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Resumo

Este artigo objetiva demonstrar as aplicacOes do Balanced Scorecard na Engenharia de
Producéo. Para tanto foram utilizadas as publicacdes Encontro Nacional de Engenharia de
Producdo — ENEGEP, organizado pela Associacéo Nacional de Engenharia de Produgdo —
ABEPRO, correspondentes ao periodo de 2001 a 2005. Utilizando-se de pesquisa
exploratéria nos anais e posterior analise de contelido foram selecionados os artigos cuja
tematica central fosse o Balanced Scorecard. Tal metodologia permitiu identificar as areas e
sub-areas do evento de onde pode-se concluir as areas de aplicacdo na Engenharia de
Producdo. As aplicacbes sdo apresentadas em um numero equilibrado de artigos com
discussbes tedricas e empiricas, sendo dado um grande destague para necessidade de
ferramentas para o desenvolvimento de Estratégias Organizacionais e a Mensuracdo de
Desempenho Organizacional.

Palavras chave: Balanced Scorecard, Engenharia de Producdo, ENEGEP.

1. Introducéao

A notoéria concorréncia globalizada faz com que as organizagbes busguem meétodos de
plangjamento estratégico, que lhes permitam sobreviver e competir em seus segmentos de
mercado em momentos presentes ou futuros.

Nesta busca, dois estudiosos americanos David P. Norton e Robert S. Kaplan, desenvolveram
na década de 1990 um método, que tem sido destaque internacional, denominado Balanced
Scorecard, que em traducdo literal significa cartdo de marcagdo equilibrada. O Balanced
Scorecard surgiu como um sistema de indicadores de desempenho das estratégias
organizacionais, mas, seus criadores orientam que além desta, sua grande utilidade é emprega
lo como um sistema de gestéo estratégica.

Normalmente alia-se a gestdo estratégica, como um campo de conhecimento e de estudos
restritos a Administracéo. Porém, especialistas como Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000),
em uma densa reviséo de 2.000 itens literérios sobre o tema, salientam que outros campos do
conhecimento como a Biologia, a Historia, a Psicologia, tém contribuido significativamente
para a compreensao do processo estratégico.

Como exemplo da contribuicdo de outras areas, que ndo especificamente a Administracéo,
mas que por sua propria natureza esta correlata e proxima das ciéncias administrativas, € a
Engenharia de Producdo. Essa correlacdo, explica Cunha (2002), deve-se ao foco da
Engenharia de Producéo, que se concentra na gestéo de sistemas de producdo, tendo como
uma de suas areas de concentracdo de estudos a Estratégia nas Organi zagoes.

No Brasil, grande é a contribui¢do cientifica advinda do mais tradicional evento na area, o
ENEGEP (Encontro Naciona de Engenharia de Produc&o), no qual pesquisadores brasileiros
tém produzido artigos, que demonstram a aplicabilidade do Balanced Scorecard, quer sga
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tedrica ou empiricamente. Portanto, o objetivo deste artigo, é demonstrar as aplicagdes do
Balanced Scorecard na Engenharia de Producéo, através da producdo cientifica do ENGEP,
no periodo de 2001 a 2005.

2. O Balanced Scorecard, segundo seus criadores

Desenvolvido por Kaplan e Norton, como ja supracitado, o Balanced Scorecard (BSC), € um
método para avaliar 0 desempenho estratégico e consequentemente gestionar o sistema de
estratégias de uma organizacao, tendo se tornado em uma das ferramentas mais importantes
na érea de plangamento estratégico. Desta maneira, para fundamentar o BSC, neste trabalho
foram utilizadas obras de seus criadores.

Em entrevista concedida a conceituada revista HSM Management, Kaplan (2004), explica que
0 sucesso do BSC, deve-se ao fato de trazer uma terminologia, que serve de ponte entre a
estratégia definidas pelos atos executivos as acbes cotidianas dos funcionarios. “Ele traduz a
estratégia abstrata em prioridades claras e as relaciona com resultados estratégicos tangiveis
gue as empresas e seus funcionarios precisam buscar. O Balanced Scorecard transforma a
estratégia em umatarefa de todos’ (KAPLAN, 2004).

O BSC esta baseado em um sistema medicdo de desempenho utilizando indicadores e
objetivos financeiros e ndo-financeiros (ativos intangiveis), derivados da visdo e da estratégia
organizacional. Conforme € demonstrado na Figura 1, “os objetivos e medidas focalizam o
desempenho organizacional sob quatro perspectivas. financeira, do cliente, dos processos
internos e de aprendizado e crescimento” (KAPLAN & NORTON, 1997).

Perspectiva: FINANCAS
=73

"Para sermos bem /& tg;@ &

sucedidos 5 % {? \,3%

financeiraments, P

como deveramos

servistos pelos

nossos

acionisias?”
Perspectiva: CLIENTE ' Perspectiva: PROCESS0S INTERNOS

& @ & "Para & & 3
,5 \&&) &8 YISAD satisfazarmos ,;f @@ YK
"Para alcangar ) & c nossos acionistas G7E &
nosgsa visdo, como _ - e cligntes, em que
deveriamos ser ESTRATEGIA processns de
vistas pelos negdeios devemos
nogsos cliehfes?” aicangar a
l exceléncia?

Perspectiva: APRENDIZADO E CRESCIMENTO
-4

"Para alcangarmos ’E @@ 4 £
nossa viso, como ST (}%P
sustentaramos 0V 5 A &

nossa capacidade
te rudar e
melhorar®™

Figura 1 — Perspectivas do BSC: Estrutura necessaria para traducéo da estratégia em termos operacionais
Fonte: — Adaptado de Kaplan & Norton (1997)

Definidos os indicadores e objetivos, sdo incorporadas entre as perspectivas relagdes de causa
e efeito, onde vetores que representam 0s objetivos, que teréo indicadores de mensuracéo,
formando os mapas estratégicos que serviram de instrumento para gestdo estratégica,
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conforme demonstraa Figura 2.
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Figura2 —Modelo de Balanced Scorecard com Mapa Estratégico

Fonte: — Adaptado de Kaplan & Norton (2004)

Para seus criadores, 0 model o de mapa estratégico para o BSC representa:

As relagbes de causa e efeito que definem a cadeia l6gica pela qual os ativos
intangiveis seréo convertidos em valor tangivel; a proposi¢éo de valor para o cliente,
gue esclarece as condic¢Bes que criardo valor para o cliente; os processos de criagdo
de valor, identificando os processos que transformardo os ativos intangiveis em
resultados para os clientes e em resultados financeiros;, o grupamento de ativos e
atividades, que determinam os ativos intangiveis a serem alinhados e integrados para
criar valor (KAPLAN & NORTON, 2004, p. 33).

Os mapas estratégicos, atraves das relagdes de causa e efeito, demonstra as ligagdes onde a
criacdo de valor de cada perspectiva refletem a criagdo de valor em forma de um processo
estratégico. Partindo dos mapas estratégicos o BSC, torna-se um sistema de gestdo da
estratégia da organi zacao.

Mais do que um sistema de medidas de desempenho, ou de controle de estratégias, 0 BSC,
deve ser utilizado como um sistema de gestdo estratégica focando o longo prazo. Kaplan &
Norton (1997), orientam que o BSC pode ser adotado para viabilizar processos gerenciais
estratégicos criticos como:

— O esclarecimento e traducdo da visdo e da estratégia;
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— A comunicac8o e a associagdo dos objetivos e das medidas estratégicas,

— O plangjamento, estabel ecimento de metas e alinhamento das iniciativas estratégicas;
— Meéehoria do feedback e do aprendizado estratégico;

Ja demonstrados na Figura 1, estes processos devem estar integrados em um sistema de gestéo
estratégica conforme demonstraa Figura 3.

ESCLARESCENDO E TRADUZINDO
AVISAO E A ESTRATEGIA:

+Esclarecendo a wisko,
+Estabelecendo o consenso
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VINCULACOES: ESTRATEGICO:

BALANCED
sComunicands & educande; SCORECARD sArticulando a visdo compartilhada;
+Estabelecendo metas; sFornecendo feedback estratégico,;
*Vinculando recompensas e medidas de desempenho. sFacilitando a revisdio e o aprendizado estratégico.

PLANEJAMENTO E ESTABELEMENT O
DE METAS:

+Estabelecimento de metas,

+Alinhando iniciativas estratégicas;
+Alocando Recursos,

+Estabelecendo marcos de referfncia

Figura 3 — O Balanced Scorecard como Sistema de Gestéo e Estrutura para A¢do Estratégica
Fonte: — Adaptado de Kaplan & Norton (1997)

O BSC preenche a inexisténcia de um processo sistemético para implementar e o feedback
sobre a estratégia. Os processos gerenciais desenvolvidos a partir do BSC permitem que a
organizacao fique alinhada e mantenha o foco na implementacéo da estratégia de longo prazo
(KAPLAN & NORTON, 1997).

Os model os apresentados, obviamente de forma resumida, demonstram o processo estratégico
através do BSC. Nas obras dos seus criadores sdo evidenciados estudos de caso de sucesso de
implementacdo, evidenciando assim que tal metodol ogia funciona.

Eminentemente, cabe a cada organizagdo adequar o BSC aos seus objetivos estratégicos,
criando indicadores que |hes sgjam cabiveis para assegurar a eficiéncia e a eficacia de suas
estratégias. Cabe entdo, analisar as aplicacdes do BSC na Engenharia de Producéo.

3. A Engenharia de Producéo e o ENEGEP

A Engenharia de Produgcdo, uma area em ascensdo, tem importante papel na gestdo de
organizacOes, principalmente as industriais. Historicamente, desenvolveu-se durante o século
XX, como resposta as necessidades de métodos e técnicas de gestdo dos meios produtivos,
por meio da demanda tecnol 6gica e mercadol6gica (CUNHA, 2002).

E uma érea do conhecimento organizacional, com maior foco nas atividades industriais, mas
ultimamente vem produzindo conhecimentos voltados a outras areas. Salientam Duarte,
Gaspar Pinto & Oliveira Filho (2004) que a Engenharia de Produg&o, iniciamente restringia-
se a melhorias operacionais de chdo de fébrica nas industrias, e com 0 passar do tempo
ampliou sua participagdo para outros segmentos como empresas de servico e Comércio,
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evoluindo inclusive para as estudos de estratégias de gestdo empresarial.

No Brasil, ha basicamente duas formagdes na area, sendo um mais proximo das ciéncias da
administragdo chamado de Engenharia de Producdo Plena, e outro mais proximo dos seis
ramos classicos da engenharia chamados de Habilitagdes em Engenharia de Producdo. Essa
correlagdo com a Administragdo e a Engenharia Tradicional, pode ser melhor entendida
através da Figura 4.

Engenharia de Produgio Civil Engenharia Civil
Engenharia de Produgdo Mecanica Engenharia Mecanica
Ciéneias da Administragio | Engenhariade | Engenharia de Produgdo Quimica Engenharia Quimica

de Empresas Produg@o Engenharia de Producdo Elétrica Engenharia EKtrica
Engenharia de Produgio Metaldrgica | Engenharia Metaltrgica
Engenharia de Minas
(Plena) (Habilitago de outro ramo da Engenharia) (6 ramos cldssicos)

Formagdo Tedrica Formagdo Tebrica
Predominantemente » Predominantemente
Gerencial Tecnicista

Figura4 — A relacdo da Engenharia de Producéo com as demais areas
Fonte: Cunha (2002)

De acordo com a Associacdo Naciona de Engenharia de Producdo (ABEPRO), os
conhecimentos sdo produzidos nas seguintes &reas:

— Gerencia de producéo;

— Qualidade;

— Gestéo econbmica;

— Ergonomia e seguranca do traba ho;
— Engenharia do produto;

— Pesquisa operaciond;

- Estratégia e organizagoes;

— Gestéo datecnologia;

— Gestdo ambiental;

— Ensino de Engenharia de Producéo.

Com o crescimento dos cursos na area, cresceram também as producdes cientificas, tendo
como referéncia o ENEGEP, Encontro Nacional de Engenharia de Producdo, ja ha vinte e
cinco anos. O ENGEP seleciona trabalhos nas mesmas areas ja supracitadas, sendo que as
publicacGes envolvem trabalhos relacionados com o estudo de plangamento e gestdo de
estratégias organizacionais, dos quais puderam ser constatados estudos envolvendo o
Balanced Scorecard, configurando assim o objetivo deste artigo.

4. Metodologia
Para descobrir as aplicagbes do Balanced Scorecard foram utilizadas as publicacOes
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cientificas dos anais do ENEGEP, disponiveis em CD-ROM, referente aos anos 2001, 2002,
2003, 2004, 2005.

Como primeiro critério, fora utilizando o software de edic¢do dos artigos, ACROBAT ADOBE-
READER, efetuando-se uma pesqguisa exploratoria utilizando como palavra-chave “Balanced
Scorecard” e sua convencional abreviatura“BSC”, para cada um dos anais.

A resultante da pesguisa foram todos os artigos que em algum lugar de seu texto, tivesse a
paavra chave. Como nem todos os artigos, tratam especificamente da temética, mas
simplesmente citam o termo ou utilizaram a literatura de seus criadores, fora utilizado como
segundo critério a anadlise de conteido, buscando saber se o artigo tinha como sua principal
teméticao BSC.

Uma vez que o artigo analisado tivesse o0 BSC como sua principal tematica, analisou-se a
aplicabilidade tedrica ou prética do artigo, ou sga, do BSC na Engenharia de Producéo,
demonstrada na analise dos resultados. Dessa forma, os artigos que compdem a andlise dos
resultados séo0 somente os que atenderam a0 segundo critério. A Tabela 1 demonstra o
processo de selecéo dos artigos.

ARTIGOS
ANO SELECIONADOS SELECIONADOS
PELO PRIMEIRO PELO SEGUNDO
CRITERIO CRITERIO
2001 19 10
2002 27 11
2003 41 15
2004 43 18
2005 32 13
TOTAIS 162 67

Tabela 1 — Selecdo dos artigos sobre Balanced Scorecard

5. Analise dos Resultados

Os artigos foram classificados segundo as &reas e subareas tematicas do encontro,
possibilitando assim uma andlise de cunho quantitativo, da aplicacdo do BSC na Engenharia
de Producé&o, conforme demonstra a Tabela 2. Cabe sadlientar que em todas as areas teméticas
do ENEGEP, existe uma subarea denominada “Outros’, onde encontram-se artigos néo
enquadrados em subéreas especificas, mas que vao de encontro com a tematica central da
area.

2 2 2 2 2 TAOTAIS  TOTAIS
i A 0 0 0 0 0 POR POR
AREA SUB-AREA 0O 0 0 0 0 SUBAREA  AREA
1 2 3 4 5
Plangjamento Empresarial 2 2 4
GERENCIA Logistica 1 1 2
DE Medicao de Desempenho 3 3 2 8 16
PRODUGAO Gerenciamento da Construgéo Civil 1 1
Outros 1 1
QUALIDADE Gestéo da Qualidade 1 2 1 4 5
Normatizacéo e Certificacdo para a Qualidade 1 1
GEST AO Andlise e Gerenciamento de Projetos 1 1 2
ECONOMICA Gest&o de Custos 1 1
ENGENHARIA Marketing do Produto 1 1 1
DO PRODUTO
ESTRATEGIAS Plang amento Estratégico 4 2 4 8 2 20 32
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E Estratégias de Produgéo 2 2 4

ORGANIZACOES Redes de Empresas 1 1

Outros 3 2 1 1 7

SISTEMAS Sistemas de Informagdes Gerencials 1 1 2
DE Plangjamento de Sistemas de Informag&o 1 1 2 11

INFORMACAO Administracio Estratégica da Informagéo 1 2 3 1 7

TOTAISANUAIS 10 11 15 18 13 TOTAL
GERAL

Tabela 2 — Artigos sobre Balanced Scorecard por area e subéreas do ENEGEP — 2001 a 2005

O BSC fora desenvolvido para ser um sistema de medicdo de desempenho e de gestéo da
estratégia organizacional. Consoante ao seu funcionamento, 0 maior nimero de aplicacfes na
Engenharia de Produc&o, deu-se nas éreas onde o foco seja a gestdo da estratégia, a medicéo
de desempenho e de sistemas de gestdo. Assim, destacam-se consecutivamente as areas de
Estratégia e OrganizacOes, Geréncia de Producdo e Sistemas de Informag&o.

Observa-se um pegqueno numero de aplicacdes em outras areas, consecutivamente sendo
Qualidade, Gestdo Econdmica e Marketing de Produto, demonstrando que o BSC pode ter
novas aplicacdes, que ndo sgam o seu foco especifico. Mesmo assim, pode-se correlacionar
tal fato com o funcionamento |6gico do BSC, pois estas areas tém envolvimento direto com
suas perspectivas. A Qualidade correlaciona-se com a perspectiva dos Processos Internos, a
Gestdo Econdmica com a perspectiva Financas e o Marketing de Produto com a perspectiva
Clientes.

As aplicacfes do BSC se ddo em forma de artigos tedricos e empiricos. As discussdes teodricas
sobre o método, sdo utilizadas para afirmar sua validade ou ainda para critica-lo, demonstrar
seus pontos fortes e fracos. Ja as pesquisas empiricas estdo dispostas em forma de estudos de
caso unicos ou multicasos, desenvolvimento de ferramentas informatizadas e survey’'s. A
Tabela 3 demonstra 0 numero de aplicagdes tedricas e empiricas do BSC por area do
ENEGEP, salientando um equilibrio no total de aplicacdes tedricas versus empiricas.

) ARTIGOS
AREA APLICACOES APLICACOES
TEORICAS EMPIRICAS
GERENCIA DE PRODUCAO 8 8
QUALIDADE 4 1
GESTAO ECONOMICA 1 1
ENGENHARIA DE PRODUTO 1
ESTRATEGIAS E ORGANIZACOES 15 17
SISTEMAS DE INFORMACOES 5 6
TOTAIS 33 34

Tabela 3 — AplicacOes tedricas e empiricas do BSC por areado ENEGEP — 2001 a 2005

As aplicagbes empiricas s@0 em diversas organizagbes como universidades, industrias,
empresas de servigos, instituiches governamentals, empresas publicas, micro e peguenas
empresas, grandes e pequenas corporagdes, incubadoras, demonstrando assm que o BSC
pode ter aplicacdo a qual quer aos mais variados tipos de organizagoes.

6. Consideracfesfinais

O Balanced Scorecard tem sido considerado como um sistema de medicdo de desempenho e
de gestéo estratégica de grande valia para as organizagdes. Entender sua sistemética e, buscar
sua aplicabilidade tem sido busca constante de organizaghes, gestores, estudantes e
pesquisadores preocupados em garantir a competitividade estratégica organizaciona a longo
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prazo.

Essa busca por métodos de gestdo estratégica, ndo deve ater-se apenas nas ciéncias
administrativas, mas também em outras areas de conhecimento. Pode-se demonstrar que
Engenharia de Producdo, através das publicacbes do ENEGEP, configuram-se em fontes de
aplicacbes tedricas e empiricas do Balanced Scorecard, das quais s@0 um excelente
referencial na aplicacdo organizacional.

Consoante a propria finalidade da ferramenta, 0 maior niUmero de aplicacfes, quer sejatedrica
ou empirica, se da justamente nas areas onde se foca a gestdo estratégica e a medicéo de
desempenho. No entanto, em outras areas foram encontradas aplicacbes que sugerem a
utilizacdo da ferramenta como apoio de gestdo. Neste sentido destaca-se a aplicagdo conjunta
do Balanced Scorecard as ferramentas de gestéo da qualidade.

Cabe ainda salientar, que foram analisadas as publicacbes onde a temética central era o
Balanced Scorecard, mas ha grande nimero de publicagdes com foco em gestéo estratégica
nos anais do ENEGEP, principalmente na area de Estratégia e Organizagdes, que podem ser
utilizados por pesquisadores, estudiosos, empresas e gestores, a fim de prover as organizagtes
com ferramentas para a gestéo estratégica.
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